Distributionen nyckeln till framgang pa 90-talet (del 2 av
Forsakring pa 90-talet)

Distributionen ar nyckeln till framgang pa morgondagens marknad. Men dagens
distributionsférhallanden &r inte morgondagens. De som vill rékna sig som vinnare pa 90-talet
maste darfor starta forandringsprocessen nu.

AV STAFFAN CANBACK, MCKINSEY & COMPANY

For att 6verleva i framtiden, maste de svenska forsdkringsbolagen anpassa sig till en forandrad
marknad med &ndrade kundkrav och accelererande branschglidning. Verksamheterna som
forsikringsbolag och banker driver blir allt mer lika.

I denna fordndringens tidevarv kommer distributionen att sté i centrum. Den dr nyckeln till att
forsta och paverka kundernas kopbeslut. Och allt eftersom kunden foréndras, maste
distributionen utvecklas.

I dag har forsékringsbolag och banker helt olika distributionssystem och produkter. Vi fragar
oss vem som dr bést positionerad for framtiden—{0rsikringsbolag eller banker. I verkligheten
har troligtvis bada sidor ett gott utgangsldge—dock inom olika kundsegment och marknader.

Problemet &r i stéllet att dagens distributionskunnande ar otillrdckligt hos bade
forsakringsbolag och banker. Utmaningen for de flesta aktorerna ar att vidareutveckla detta
kunnande med utgangspunkt fran kunden.

Det krévs att bolagen ser dver och éndrar sin syn pa distributionens fra mgéngselement.
Dessutom maste de fraga sig vilken roll personliga relationer kommer att spela i framtiden?
Vad menas med bekvamlighet f6r kunden ur lokaliserings- och administrativ synpunkt? Vilka
priser dr acceptabla vid en given serviceniva? Vilka produkter dr det naturligt att distribuera
tillsammans?

Vi behover tinka igenom vér kundsegmentering och véra kanalstrategier. Om tio ar kommer vi
kanske att se en helt annan marknad med:

e storre valmgjlighet for kunden bade ur produkt- och distributionssynpunkt;

¢ nya distributionsformer som dominerar inom framforallt enkla, standardiserade produkter;



¢ en betydligt hdgre produktivitet inom traditionella kanaler med béttre kundsegmentering och
hogre korsforsiljning;

e fOrsdkrings- och bankprodukter hanterade av samma foretag.

Dessa fordndringar innebér hot, men ocksa stora mojligheter for véra forsakringsbolag.

Marknaden forandras

Forandringar 1 marknaden har sitt ursprung 1 fordndringar i kundernas kopbeteende.

I takt med att manniskor blir rikare, krdver de mer av sina forsikringsbolag och banker. I
okande grad vill konsumenterna dra nytta av sina finansiella tillgéngar. De efterfragar
produkter som ger hog avkastning, ekonomisk trygghet, eller framtida pensionsinkomster.
Detta gér att utldsa i hela Europa och da den nordiske konsumenten tillhor de vilstéllda i
Europa dr konsekvenserna for de nordiska forsékringsbolagen stora.

Lika viktigt att ha klart for sig r att konsumenten blir mer selektiv i sitt val av
forsikringsskydd. Han blir allt mer varse skillnaderna i bolagens priser och service.

Dessutom fordndras defiitionen av god kundkontakt. Tidigare krdvde framgang i forsdljning
personlig kontakt mellan kunden och forsdkringsforsdljaren. I dag, framforallt 1
storstadsomradena, kraver kunderna snabb, artig, effektiv telefonkontakt.

Annu en marknadsforindring hor ocksa till diskussionen—den mycket omtalade
branschglidningen mellan forsdkrings- och banktjénster. Utvecklingen dr visserligen ldngsam.
Men andé ldser vi nistan dagligen i tidningarna om hur véara banker och forsakringsbolag tar
initiativ pa varandras affarsomraden: Skaraborgsbanken erbjuder just nu livforsakring fran
amerikanska CIGNA; Skandia tillhandahaller, bland annat, hypoteksldn genom sina faltmén;
PK-banken samarbetar med Livia inom liv{orsékring.

Omdefiniering

Resultatet ér en allt intensivare konkurrens inom den finansiella sektorn. I denna fordnderliga
miljo blir en omdefiniering av rollerna oundviklig. Produkter kommer inte ldngre att exklusivt
tillhandahallas av forsékringsbolag, banker eller andra aktorer.

De traditionella produktfamiljerna kommer att ersittas av produktgrupper som utformas for att
tjdna specifika kundbehov. Dessa behov ticker fem omraden (se illustration): 1
kapitalplacering; 2 transaktions- och likviditetstjinster; 3 finansiering och skydd av
konsumtion; 4 finansiering- och skydd av boende; och 5 skydd av inkomster.



Nya kundbehov dandrar den finansiella marknadens struktur

PRODUKTGRUPPER BASERADE PA KUNDERNAS BEHOV
Kapital- Transak- Finansiering Finansi- Inkomst-
placering tions- & & skydd av ering och skydd
likviditets- konsu- skydd av
tjanster menter boende
TRADI- Betalning -Check/
TIONELLA I6nekonto
PRODUKT- -Kredit/
FAMILJER betalkort
-Valuta
-Post/Bank-
giro
-Bankomat-
kort
-Bank pa
telefon
-Balanskonto
Kapital- -Langfristiga -Statsskulds-
tillvaxt bankcertifi- vaxlar
kat/inldning -Kortfristiga
-Vardepap- bankcertifikat
per-baserade -Kortfristig

fonder specialin-
-Obligationer 1&ning
-Aktier
-Fastighets-
fonder
Konsument- -Checkkredit -Blancokredit
kredit -Kreditkorts- -Billeasing
kredit -Avbetalning
Fastighets- -Hypotekslan
handel -Bostads-
sparande
-Makleri
Skydd -Livférsak- -Bilférsakring -Hem/Villa  -Sjukfér-
ring/Pensions -Resefor- -Livforsak- sakring
-forsakring sakring ring -Ansvars-
-Kreditfor- forsakring
sakring -Olycks-
-Losorefor- fallsfor-
sakring sakring
-Avbrotts-
forsakring

Dessa produktgrupper motsvarar inte alls det som vanligtvis erbjuds av en bank eller ett
forsakringsbolag. Livforsdkring, till exempel, kan inte ldngre ses som en skyddsprodukt utan
blir endast ett av flera kapitalplaceringsalternativ. Dett.betyder att forsdkringsbolag nu inte bara
konkurrerar med varandra utan ocksa med banker som erbjuder liknande tjanster.



Forandringarna leder till fler distributionskanaler och fler produkter. Forsékringsbolag, liksom
banker, kommer att experimentera sig fram till nya losningar. Det bésta valet for ett
forsakringsbolag bestdms av det marknadssegment som det vill nd, produktens utformning,
ekonomin, riskerna och inte minst av foretagets organisatoriska kompetens.

Allteftersom kundernas krav fordndras och branschglidningen tar fart, frdgar vi oss om det ér
bankerna eller forsédkringsbolagen som kommer att bli vinnare. Det finns inget entydigt svar
idag.

Bankerna kan komma att att stjdla kunderna fran forsékringsbolagen eftersom: 1 manga
forsiakringsprodukter dr enkla skydds- eller sparinriktade tjanster som kriaver begriansad
forsdjlningskunskap; 2 banker &tnjuter en respekt och kundlojalitet som oftast dr hogre &n den
som forsdkringsbolagen har; 3 banker har bittre kunddatabaser; och 4 att distribuera forsdkring,
sarskilt genom banker med ett rikstdckande kontorsnit, kostar betydligt mindre 4n genom
forsakringsbolagens ofta hogservice och hogkostnads forséljningskanaler.

Trots bankernas fordelar, kan forsdkringsbolagen erdvra en starkare position pa den framtida
finansiella marknaden. Varfor? Tre tunga skl talar for detta.

Viktigaste skalet

Det viktigaste skélet ér att forsdkringsbolagen dr uppbyggda runt forsiljare, och inte runt
kassor. Vad spelar det for roll? Jo, forskjutningen mot liv- och investeringsprodukter innebar
att de flesta finansiella. tjinsterna kommer att krdva mer kunskap och en storre siljinsats.

Det andra skilet ar att forsidkringsbolag i dag ér béttre pa att hantera parallella
distributionskanaler. Forsékringsbolag har erfarenhet av telefonforsdljning, direct marketing,
kontorsforsiljning, ombud—bade speciella och allménna, faltmédn och miklare. Alla
forsakringsbolag vet hur svart det dr att hantera till synes konkurrerande kanaler. Bankerna
maste ldra sig detta.

Det tredje skilet dr att bankernas ledningsgrupper lar vara fullt upptagna med den svéra
uppgiften att utveckla och rationalisera sina kontorsnit.

Branschglidningen kommer att leda till stora forskjutningar 1 de olika bolagens konkurrenslige.
Forsdkringsbolagen forefaller vara vél sd bra positionerade som bankerna. De forsdkringsbolag
som aktivt bemoter och utnyttjar fordndringarna 1 marknaden har alla chanser att klara sig.

Till sist, banker och forsdkringsbolag behover inte alltid vara konkurrenter. I en del fall kanske
de finner att de kan samarbeta till 6msesidig fordel. Trots allt har de samma kunder,
kompletterande produkter och forsiljningskanaler. Ett samarbete kan bespara oss
konkurrerande distributionssystem som tillhandahéller i stort sett samma produkter. I
Nederlédnderna, Frankrike, Spanien och Danmark, bland andra, har sadant samarbete lett till
mycket positiva resultat.



Hur den framtida branschstrukturen dn ser ut—ledd av bankerna, forsdkringsbolagen, eller
kdnnetecknad av samarbete—kommer de som gér helskinnade ur fordndringen att vara de bolag
som drar forlel av den och anpassar sig till de nya kraven. Denna anpassning kriver att
foretaget tar tre grundldggande steg, med utgangspunkt frdn kunden:

o Forstd kundernas behov. Nastan utan undantag vet forsékringsbolagen och bankerna alldeles
for litet om sina kunder, i synnerhet privatmarknadskunderna. F4 finansiella institutioner kan
mer dn 1 stora drag beskriva kundernas behov. Kunskapen om vilka marknadssegment som
existerar och vad de kraver, dr oundgéinglig for att na framgang i forsiljnings-
anstrangningarna. Forsidkringsbolagen méste noggrant analysera 6nskemalen och behoven
hos olika kundgrupper. Dérefter anpassas produkterna till kundbehoven och bestdms de
distributionskanaler som bast introducerar kunden till produkten.

e Vilj en klar roll. Nidstan alla svenska forsékringsbolag konkurrerar brett p4 den inhemska
marknaden med traditionella och likartade strategier. I takt med att marknaden for
finansiella tjanster mognar kommer nya roller att utvecklas.

Ett eller tva bolag kommer att bredda sin kompetens, ta tillvara nya mojligheter och bli
internationella. Forvérv av, eller ssmmangiende med, banker kommer troligtvis att vara en
viktig ingrediens for de bolag som véljer denna strategi.

Négra kommer att vilja att agera aggressivt inom l6nsamma nischer. De viljer da att inte
konkurrera om den breda marknaden. Deras fordel ar det hoga kunnandet om en speciell
produkt, kundgrupp eller ett geografiskt omrade.

Andra kommer kanske att bli mer renodlade forsékringsgivare. De kommer att skota
produktion, skadehantering och underwriting, men 6verlamnar distributionen till, bland
andra, méklare, banker och organisationer. Internationell erfarenhet visar att detta kan vara
attraktivt.

Vissa aktorer—huvudsakligen nykomlingar—kommer att striva efter att halla en
lagprisprofil inom priskénsliga marknadssegment. Detta kréver rigords kostnadskontroll.
Ytterst fa traditionella forsakringsbolag har vare sig formagan eller kulturen som krévs for
att spela den rollen.

Vad hinder med det traditionella breda foretaget som endast séljer forsékring? Med tiden
forsvinner det troligtvis. Det blir svért att konkurrera med mer fokuserade aktorer, som
erbjuder antingen béttre service eller lagre priser.

o  Gor om distributionssystemen och produkterna. Stora vinster kan hdmtas i en
differentiering av servicenivan mellan olika distributionskanaler. Till exempel, det ligger
ringa vinst 1 att sdlja komplexa livprodukter och enkla skadeprodukter genom samma kanal.
Det kan vara betydligt mer 16nsamt att sidlja komplexa produkter genom en hogservicekanal,
och att avdela enkla produkter till kanaler med enkel service, som direktreklam och telefon.
Denna utveckling har redan startat, men det dr en lang vdg kvar for flera bolag.



Produktivitetsforbéttringar fas ocksd genom att forbattra siljkompetensen inom varje kanal.
Sasom vi illustrerade 1 var forsta artikel 1 denna serie (Forsakringstidningen 12/89),
uppskattar vi skillnaden i combined ratio mellan det bésta och det genomsnittliga bolaget till
tva procentenheter inom forsdljning av sakprodukter.

Hur kan forsékringsbolagen forbereda nya kanaler och produkter for att ta tillvara nya
sdljmojligheter? For att framgangsrikt bygga nya kanaler och produkter kravs savil finess
som beslutsamhet. Aven sm4 initiativ inom distributionsstrategin kan kiinnas storande for ett
forsdkringsbolags faltmédn. Méanga forsékringsbolag har darfor avstétt fran att experimentera
med nya kanaler. Forr eller senare kommer de dnda att behdva dessa nya kanaler. S&
forsakringsbolagen méste finna végar att bygga pa dagens distributionskanaler pa ett sétt
som inte leder till att forsédljare ger sig av till konkurrerande foretag.

God kunskap

Morgondagens krav premierar mycket god kunskap om kunder och konkurrenter samt
anpassningsformaga. Experimenterande kommer att dka i betydelse som verktyg for att
astadkomma fordndring.

Vinnarna kommer att starta forandringsprocessen nu. Men andra kommer att vénta. Varfor?
Forandringarna sker tvirs over dagens branschgrinser, sé det racker inte endast med att syna
utvecklingen inom livforsdkring, skadeforsakring eller bankverksamhet. Dartill sker
fordndringen snarare stegvis dn sprangvis. Vissa foretag kommer dérfor att svara alltfor sent
och for forsiktigt. Men for dem som griper initiativet kommer mojligheterna att vara storre édn
ndgonsin.

Férfattaren dr verksam i det internationella konsultforetaget McKinsey & Co.



